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D ie Anforderungen an
Hochschullehrende

sind über die letzten Jahre
und Jahrzehnte deutlich
komplexer geworden. Bei-
spielsweise spielt die Dritt-
mitteleinwerbung eine immer
größere Rolle und die Vorbe-
reitung der Akkreditierung
von Studiengängen sowie die
Auswahl von Studierenden
sind als neue Aufgaben hinzu
gekommen. Angesichts der
zahlreichen Herausforderun-
gen bleibt meist wenig Zeit
zum Innehalten und Reflek-
tieren. Gerade Personen in
Führungspositionen haben
oft das Gefühl, zu wenig Zeit
zu haben, um vergangene
Entscheidungen Revue pas-

sieren zu lassen, das eigene
Handeln zu reflektieren und
dadurch Verbesserungspoten-
ziale für die Zukunft zu iden-
tifizieren. Ist es in der Tat so,
dass Personen in Führungs-
rollen möglicherweise weni-
ger aus Fehlern lernen, weil
sie weniger reflektieren? 

Aktuelle Ergebnisse einer
Reihe von Studien, die wir
zu dieser Frage durchgeführt
haben, weisen auf Gegentei-
liges hin: Personen in Füh-
rungspositionen scheinen ei-
ne Art „Sensor“ zu entwi-
ckeln, der es ihnen ermög-
licht, Anlässe zur Reflexion
besser zu erkennen und so
beispielsweise aus Fehlern zu
lernen. Um diese Befunde

genauer vorzustellen, behan-
deln wir im Folgenden, wa-
rum Reflexion nützlich ist,
wann Menschen reflektieren
und wie sich eine Führungs-
rolle (im Vergleich zu einer
Mitarbeiterrolle) auf diese
Form des Nachdenkens zum
Lernen aus Fehlern auswirkt. 

Reflexion fördert
 Lernen aus Erfahrung

Reflexion beschreibt einen
Prozess, bei dem man sich
kritisch mit vergangenen
Handlungen auseinander-
setzt. Konkret bedeutet dies,
sich Alternativen zu einem
Ergebnis zu überlegen: „Wäre
die Sitzung besser gelaufen,
wenn ich die Materialien
vorher intensiver gelesen hät-
te?“, „Hätte mein Mitarbeiter
die Informationen früher mit-
teilen müssen, damit wir
schon heute über die Inhalte
hätten diskutieren können?“
oder „Hätte ich diese Bespre-
chung besser auf einen ande-
ren Tag gelegt?“. 

Dieses Nachdenken hilft
dabei, spezifische Verbesse-
rungsmöglichkeiten für die
Zukunft zu identifizieren:
Das heißt, wir leiten daraus
Intentionen ab, was wir ent-
sprechend beim nächsten
Meeting anders machen wer-
den, um potenziell die Wahr-
scheinlichkeit eines besseren
Ergebnisses zu erhöhen. An-
ders gesagt: Durch Reflexion
lernen wir aus Erfahrungen
und machen es – im Idealfall
– in Zukunft besser.

Fokus auf eigene
Möglichkeiten 

Auslöser für Reflexion ist ei-
ne fehlende Übereinstim-
mung zwischen dem, was wir
erreichen wollen, und dem
was tatsächlich eingetreten
ist: Beispielsweise reflektieren
wir nach einer Fehlentschei-
dung oder einem Problem

mehr als nach einer richtigen
Entscheidung bzw. einem Er-
folg. Dabei ist ein Fokus auf
eigenes Verhalten wichtig
(„Was hätte ich besser ma-
chen können?“), statt z.B.
auf äußere Umstände („Hät-
ten wir nur mehr Zeit ge-
habt!“) oder andere Personen
(„Hätte er sich nicht deutli-
cher ausdrücken können?“).
Denn unser eigenes Verhal-
ten können wir vergleichs-
weise leicht beeinflussen, wo-
hingegen Umstände oder das
Verhalten anderer nur be-
dingt beeinflussbar sind.

Eine wichtige Vorausset-
zung für derartige Reflexion
ist, dass Handelnde sich
selbst über einen Fehler oder
Misserfolg eine gewisse Kon-
trolle zuschreiben. Reflexion
über das eigene Verhalten ist
also besonders wahrschein-
lich, wenn wir das Gefühl
haben, die Umstände des
Misserfolgs tatsächlich be-
einflussen zu können: Nur
wer das Gefühl hat, tatsäch-
lich auch etwas beeinflussen,
verändern oder mitbestim-
men zu können, kann auch
darüber nachdenken, wie ge-
nau er/sie dies hätte tun
können (und kann dieses
Vorhaben später entspre-
chend umsetzen). 

Die Forschung zeigt, dass
wir dies in der Regel relativ
automatisch berücksichtigen:
Menschen reflektieren vor
allem über ihr eigenes Ver-
halten (statt über das Verhal-
ten anderer) und über die
Dinge, die sie beeinflussen
können (statt unveränderbare
Umstände). Damit unter-
scheidet sich diese Form des
Nachdenkens auch vom
deutlich weniger effektiven
Grübeln (Rumination), das
ein unkontrolliertes Nach-
denken über i.d.R. wenig be-
einflussbare negative Erleb-
nisse beinhaltet. Auch Refle-

Anlass zur
Reflexion
Warum Führungspersonen
oft besser aus Fehlern lernen
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Führungspositionen an Hochschulen wie in der Wirtschaft
bieten Gestaltungs möglichkeiten und sind damit auch mit
Verantwortung verbunden. Aufgrund der Vielzahl an Aufga-
ben bleibt dabei oft wenig Zeit zum Reflektieren. Trotzdem
erkennen Führungskräfte die richtigen Momente zum Nach-
denken.
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xion kann kurzzeitig mit ei-
nem gewissen Gefühl von
Bedauern einhergehen, was
uns allerdings dabei hilft,
dass wir tatsächlich motiviert
eine Veränderung verfolgen.

Führungspersonen
 reflektieren mehr

Eine verbreitete Annahme
ist, dass Führungspositionen
Menschen dazu verleiten, oh-
ne langes Nachdenken zu
handeln und sich weniger
mit eigenen Fehlentscheidun-
gen auseinan der zusetzen.
Dies würde allerdings das ei-
ner solchen Position inne-
wohnende Potenzial, Dinge
zu verändern, verschenken.
Da das Gefühl von Möglich-
keiten/Kontrolle das Nach-
denken und Lernen aus Feh-
lern fördert, liegt die Hypo-
these nahe, dass besonders
Personen in Führungs -
positionen reflektieren, wenn
eine Situation Veränderungs-
potenziale (und -bedarf) bie-
tet. Entsprechend konnten
wir in einer Reihe von vier
Feldstudien und Laborexpe-
rimenten zeigen, dass Füh-
rungspersonen nach Misser-
folgen mehr über ihr Verhal-
ten reflektieren und daraus
lernen, als dies Mitarbeitende
tun. 

In einer der Studien baten
wir Führungskräfte und Mit-
arbeitende aus verschiedens-
ten Unternehmen, sich an ei-

nen Misserfolg mit ihrem
Mitarbeitenden bzw. ihrer
Führungskraft zu erinnern.
Anschließend gaben sie ihre
Gedanken dazu an, was in
der Situation hätte anders
laufen können. Eine genauere
Betrachtung dieser Gedanken
zeigte: Führungskräfte gene-
rierten mehr Gedanken über
ihr Verhalten und leiteten
entsprechend mehr Vorsätze
ab, ihr Verhalten in Zukunft
zu verändern. Diese Ergeb-
nisse konnten wir in drei Ex-
perimenten bestätigen: Hier
übernahmen Teilnehmende
z.B. eine Führungs- oder As-
sistentenrolle. Nach einem
gemeinsamen Misserfolg (z.B.
einer Fehlinvestition in Ak-
tiengeschäfte) reflektierten sie
über Alternativen. Wieder
dachten die Teilnehmenden
in der Führungsrolle mehr
über ihr Verhalten nach als
die Assistenten. Dieser Effekt
trat auf, weil Personen durch
die Führungsrolle das Gefühl
bekamen, mehr Einfluss auf
das Ergebnis nehmen zu
können als die Personen in
der Mitarbeiterrolle (selbst
dann, wenn sie faktisch die-
selben Möglichkeiten hat-
ten).

Anlass und Kontrolle 
Allerdings gibt es dafür auch
Rahmenbedingungen: Für
das Nachdenken bei Füh-
rungspersonen ist ein Anlass

notwendig: Führungskräfte
dachten dann mehr nach,
wenn bereits etwas schief ge-
laufen war oder wenn es An-
lass gab zu vermuten, dass
vermehrtes Nachdenken die
Aufgabenbewältigung erleich-
tert. Denn dies sind Situatio-
nen, in denen eine große
Chance besteht, dass durch
Reflexion die eigenen Ziele
besser erreicht werden kön-
nen. Gleichzeitig wird so
vermieden, sich zu lange im
Vorfeld mit wenig fokussier-
ten Gedanken aufzuhalten.
In diesem Sinne scheinen
Führungskräfte intuitiv die
richtigen Momente für die
Reflexion zu erkennen, was
Mitarbeitenden schlechter ge-
lingt.

Zudem fanden wir he-
raus: Führungspersonen fühl-
ten sich ihrer Rolle entspre-

chend zwar auch stärker ver-
antwortlich, zu einem guten
Ergebnis beizutragen – dieses
Gefühl von Verantwortung
sagte allerdings nicht mehr
Reflexion vorher. Für die ef-
fektive Reflexion über das ei-
gene Verhalten ist also die
wahrgenommene Kontrolle
(„Ich kann etwas beitragen/
verändern“), nicht die Ver-
antwortung („Ich fühle mich
verpflichtet, etwas beizutra-
gen“) entscheidend. In der
Tat dachten Führungsperso-
nen nicht mehr stärker nach
(oder lernten besser aus Feh-
lern), sobald ihre Position
mit geringer (statt hoher)
Kontrolle einherging – mit
anderen Worten, wenn ihre
Möglichkeiten beschränkt
wurden.

Die mit einer Führungs-
rolle verbundene Kontrolle –
auf den Hochschulkontext
angewendet die (erlebte)
Freiheit von Forschung und
Lehre – scheint also uner-
lässlich, um die Reflexion im
richtigen Moment auszulö-
sen. Erlebte Kontrolle bietet
damit einen wertvollen An-
satzpunkt, um hilfreiche Re-
flexion zu fördern und so die
fortwährende Weiterentwick-
lung von Arbeitspraktiken
über Hierarchieebenen hin-
weg zu unterstützen. Für die
positive Wirkung der Reflexi-
on ist darüber hinaus zentral,
dass sie sich auf beeinfluss-
bare Bereiche (d.h. vor allem
das eigene Handeln) konzen-
triert.
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